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De keerzijde van de medaille
SOCIAAL-PSYCHOLOGISCHE EN ECONOMISCH-ORGANISATORISCHE
INZICHTEN OVER TEAMWERK
Teamwerk is in veel bedrijfskundige publicaties het onderwerp van studie.
Deze publicaties zijn over het algemeen positief over het werken in teams.
Een klein aantal artikelen geeft aan dat het werken in teams toch zeker
niet te makkelijk moet worden opgevat, maar dit leidt meestal niet tot
scherpe kanttekeningen. Deze kanttekeningen worden wel in andere
wetenschappelijke disciplines beschreven. In sociaal-psychologische – 
en economische organisatie-literatuur is al geruime tijd geschreven over
afnemende prestaties van individuen in teams. Social loafing, shirking 
en free riding zijn het onderwerp van menig studie in deze disciplines. 
Het onderzoek dat op dit gebied is verricht, gaat met name in op de
mogelijkheden van individuen in teams minder inspanningen te leveren.
De belangrijkste reden voor het ontstaan van de bovengenoemde fenome-
nen vormt het gebrek aan herkenbaarheid van individuele inspanningen
in een team. Dit artikel beoogt aan te geven welke oorzaken voor het
bestaan van dergelijke fenomenen in de literatuur worden aangegeven 
en welke maatregelen genomen kunnen worden om het reduceren van
inspanningen te voorkomen. Hierbij zal allereerst gebruik gemaakt wor-
den van inzichten uit de sociaal-psychologische literatuur en vervolgens
uit de economische organisatie-literatuur. Het is daarbij interessant 
om ook deze disciplines naast elkaar te leggen om te zien of van kruis-
bestuiving sprake is.
‘One of the truly remarkable things about work groups is
that they can make 2 + 2 = 5. Of course, they also have
the capability of making 2 + 2 = 3’ (Robbins, 1996: 293)
Inleiding
Meer dan honderd jaar geleden verrichtte de Franse hoogleraar Ringelmann 
een van de eerste (bekende) experimenten naar het arbeidsvermogen van dieren
en mensen waarover hij pas later rapporteerde (1913). Ringelmann was vooral
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geïnteresseerd in groepsprestaties van individuen en kwam tot opzienbarende
resultaten. Tabel 1 bevat resultaten van diens experimenten met touwtrekken.
Zoals blijkt uit tabel 1, nam de extra prestatie per touwtrekker af naarmate er
meer touwtrekkers aan de groep werden toegevoegd.
In dezelfde periode als Ringelmann actief was, wees de ‘vader van het Scientific
Management’, de Amerikaanse ingenieur Frederic W. Taylor, op het fenomeen
‘soldiering’:
‘... instead of using every effort to turn out the largest possible amount of
work, in a majority of the cases this man deliberately plans to do as little as 
he safely can – to turn out far less work than he is well able to do – in many
instances to do not more than one-half of a proper day’s work ...’ (1911: 13)
Om lijntrekken tegen te gaan stelde Taylor voor om arbeid in deeltaken te split-
sen, en op basis van tijd- en bewegingsstudies ‘optimale’ werkprocedures voor
die deeltaken vast te stellen. Taylor’s gedachtegoed leidde tot sterk arbeidsdelige
organisaties, die echter weer hun eigen problemen met zich meebrachten, zoals
een moeizame besturing en lage kwaliteit van de arbeid. Als remedie daarvoor
zijn op teams gebaseerde organisaties gepropageerd. Maar opnieuw ontstaan er
problemen. Ringelmann’s bevindingen worden weer actueel. Zijn resultaten
staan in schril contrast met meer recente, prescriptieve literatuur over teamwerk.
Deze beoogt managers ervan te overtuigen dat ze teams moeten invoeren, en
benadrukt dus ook de positieve economische en sociale effecten van werken in
teams. Te denken valt aan verhoogde productiviteit, verbeterde besluitvorming,
meer beslissingsbevoegdheden voor werknemers en verhoogde betrokkenheid
(zie bijvoorbeeld Katzenbach en Smith, 1993). Na enkele decennia van aandacht
voor teams (Buchanan, 1997), lijken ze vanaf het begin van de jaren negentig als
‘best practice’ te worden beschouwd en in de praktijk ook meer en meer te wor-
den toegepast. Uit empirisch onderzoek blijkt dat Nederland in dit opzicht bin-
nen Europa zelfs een voorloper is (Huijgen en Benders, 1998). Deze populariteit
is reden om ook de keerzijde van de medaille eens te belichten. Een recent Ameri-
kaans onderzoek geeft daartoe ook aanleiding. Werknemers bleken zich af te 
vragen of zij harder werken dan hun collega’s en toch hetzelfde verdienen, en of
30
P
a
tr
ic
k
 V
er
m
eu
le
n
 e
n
 J
o
s 
B
en
d
er
s
DE KEERZIJDE VAN DE MEDAILLENUMMER 6 -  DECEMBER -  1998&
Aantal touwtrekkers
1
2
3
4
5
6
7
8
Totaal gewicht
1.00
1.86
2.55
3.08
3.50
3.78
3.92
3.92
Gemiddeld gewicht
per touwtrekker
1.00
0.93
0.85
0.77
0.70
0.63
0.56
0.49
Extra gewicht per
touwtrekker
1.00
0.86
0.69
0.53
0.42
0.28
0.14
0.00
Tabel 1.
Ringelmann’s touwtrek-
experiment
Bron: Naar Ringelmann (1913: 9).
iedereen wel zijn aandeel van het werk doet. Bij 486 ondervraagde werknemers
in autonome teams bestond 25% van de opmerkingen uit de zorg of anderen wel
evenredig zouden bijdragen. Deze zorg kan ertoe leiden dat men zelf minder hard
gaat werken (Kirkman, Shapiro, Novelli en Brett, 1996).
Daarnaast blijken niet alle wetenschappelijke disciplines zo positief over teams
en teamproductie. Zo beschrijft de sociale psychologie het verschijnsel ‘social
loafing’: individuen zouden minder hard gaan werken in teams en ‘lopen de
kantjes eraf’ (Rutte en Wilke, 1996). In economische organisatie-theorieën komt 
een soortgelijke gedachte naar voren, maar nu ‘shirking’ of ‘free riding’ genoemd. 
Dergelijke kritische kanttekeningen worden slechts zelden genoemd in bedrijfs-
wetenschappelijke literatuur (zie ook Vermeulen en Van Hooft, 1997); in dit arti-
kel komen eerst sociaal-psychologische (paragraaf 1) inzichten over presteren in
teams aan de orde, en vervolgens opvattingen hierover uit economische organisa-
tie-theorieën (paragraaf 2). In de derde paragraaf wordt ingegaan op de voorge-
stelde mogelijkheden om ‘social loafing’, ‘free riding’ en ‘shirking’ tegen te gaan.
De laatste paragraaf bevat conclusies, en bespreekt hoe men in de praktijk met 
de gepresenteerde inzichten kan omgaan.
1. Sociale psychologie
Latané, Williams en Harkins (1979) introduceerden de term ‘social loafing’ in 
de psychologische literatuur. Daarmee doelen zij op afnemende prestaties van
individuen wanneer zij in het gezelschap van anderen werken. Social loafing
houdt met andere woorden in dat mensen in een groep minder hard werken dan
wanneer zij alleen werken.
Social loafing kan optreden wanneer een individu zijn eigen bijdrage aan het
groepsresultaat niet kan identificeren, de relatie tussen input en output moeilijk
is vast te stellen, en de evaluatiemogelijkheden minimaal zijn.
Vaak wordt naar Ringelmann’s werk verwezen als de eerste publicatie over ‘social
loafing’. Ringelmann schreef de afname van individuele prestaties (zie tabel 1) toe
aan het feit dat de touwtrekkers tegelijkertijd op commando moesten trekken. Er
was sprake van een gebrek in ‘simultanéité de leurs efforts’ (Ringelmann, 1913:
9), waarvoor later de term ‘coördinatieverliezen’ is geïntroduceerd. Zijn werk
bleef weliswaar niet onopgemerkt (Moede, 1927), maar het duurde toch lang
voordat het weer in de aandacht kwam. Ingham, Levinger, Graves en Peckham
(1974) hebben Ringelmann’s onderzoek in vrijwel dezelfde vorm herhaald. Zij
voerden naast een gebrekkige coördinatie motivatieproblemen als een alternatie-
ve mogelijke verklaring voor dit fenomeen op. Ingham, Levinger, Graves en Peck-
ham elimineerden coördinatieverliezen als mogelijke verklaring door proefperso-
nen de indruk te geven dat zij met anderen samenwerkten, terwijl dit niet het
geval was. Bij een verminderde prestatie kan hier dus geen sprake zijn van coördi-
natieproblemen, maar gaat het om ‘motivatieproblemen’. In dit verband geven 
zij aan dat ‘declining motivation itself has a deleterious effect on productivity’
(1974: 382). Een mogelijke reden is een gebrek aan feedback, waardoor individu-
en maar moeilijk kunnen zien welke bijdrage zij leveren aan het groepsproduct. 
31
P
a
trick
 V
erm
eu
len
 en
 Jo
s B
en
d
ers
DE KEERZIJDE VAN DE MEDAILLENUMMER 6 -  DECEMBER -  1998&
Een andere verklaring kan het verantwoordelijkheidsgevoel van de proefpersonen
zijn. In een groep kan een individu zich verschuilen (‘hide in the crowd’) en niet
optimaal presteren zonder dat dit direct zichtbaar is (Ingham et al., 1974).
In de jaren tachtig en negentig is in enkele psychologische tijdschriften veel over
dit onderwerp gepubliceerd. Harkins, Latané en Williams (1980) deden onder-
zoek naar allocatie en minimalisatie strategieën van individuen. Zij gingen er
vanuit dat individuen een keuze maken tussen ‘hard’ werken, maar krachten
sparen voor individuele taken met persoonlijke voordelen of om met zo min
mogelijk inspanningen toch ‘voldoende’ resultaat te halen. Andere onderzoeken
richtten zich op de gevolgen van moeilijke en unieke taken op social loafing
(Harkins en Petty, 1982), zochten naar verklaringen voor social loafing in de ver-
wachtingspatronen die individuen hebben van hun collega’s (Jackson en Harkins,
1985), of keken naar de gevolgen van beloningsvormen en strafmaatregelen
(‘punishments’) op social loafing (George, 1995). Daarnaast presenteren Karau
en Williams (1993) in hun meta-analyse, waarin zij alle sociaal-psychologische
studies over het reduceren van inspanningen door individuen opnemen, een
model dat opgebouwd is uit een groot aantal variabelen dat van invloed is op
social loafing. In het kader van dit artikel voert het te ver om hier op in te gaan.
2. Economische organisatie-theorieën
Wat de psychologen social loafing noemen staat bij economen bekend onder een
tweetal termen: ‘shirking’ en ‘free riding’. De laatste term wordt overigens ook in
de sociaal-psychologische literatuur wel gebruikt en is in 1965 geïntroduceerd
door Olson in zijn boek The logic of collective action.
2.1 SHIRKING
In een klassiek geworden artikel schrijven Alchian en Demsetz:
‘With team production it is difficult, solely by observing total output to 
either define or determine each individual’s contribution to this output of 
the cooperating inputs’ (1972: 779).
Hun werk werd een belangrijke peiler onder de ‘agency’-theorie. Deze bestudeert
contract-relaties tussen een ‘principaal’ en een ‘agent’ (Eisenhardt, 1989; Milgrom
en Roberts, 1992). De agent is in dienst van de principaal en levert prestaties in
ruil voor een vergoeding. Uitgegaan wordt van tegengestelde belangen tussen
principaal en agent. Is een contract eenmaal gesloten, dan kan de agent proberen
zo min mogelijk inspanning te leveren. Mogelijk leidt dit tot slechtere prestaties,
maar het effect van minder individuele inspanning kan ook teniet worden gedaan
doordat andere omstandigheden meezitten (een luie ijsjesverkoper kan goed ver-
kopen met mooi weer). Omdat de principaal niet kan waarnemen in hoeverre 
de prestatie het gevolg is van de agent’s inspanning en in hoeverre van externe
omstandigheden, kan de agent zich verschuilen achter die externe omstandig-
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heden. Een agent kan pretenderen zich hard in te spannen, maar hoeft dat in
werkelijkheid niet te doen. Hier is sprake van ‘informatie-asymmetrie’. Alleen 
de agent zelf weet hoe hard hij zich inspant. De hoeveelheid informatie tussen
principaal en agent verschilt, waardoor een ongelijke situatie ontstaat. Tevens is
sprake van ‘moral hazard’. Na het sluiten van een overeenkomst nemen contract-
partners acties die niet in de geest noch naar de letter van het contract zijn
(Alchian en Demsetz, 1972). De agent spant zich minder hard in dan in het con-
tract is vastgelegd. Een veel gebruikt voorbeeld is de verzekeringnemer, die na het
afsluiten van een polis meer risico gaat nemen in de wetenschap dat de verzeke-
ring eventuele schades toch zal dekken. Dergelijke acties zijn voor de verzeke-
ringsmaatschappij niet zichtbaar, maar wel schadelijk. Ook bij teamwerk kan
moral hazard optreden. Het risico bestaat dat individuele teamleden het rustig
aan gaan doen, omdat niet zichtbaar is hoe hard iemand werkt. Alchian en
Demsetz (1972) en later Hendrikse (1993) geven als voorbeeld het verplaatsen
van zware goederen waarbij het totale resultaat weliswaar zichtbaar is, maar de
afzonderlijke inspanningen nauwelijks zijn te bepalen. Interessant is hier de ver-
gelijking met het experiment van Ringelmann dat tientallen jaren eerder uitge-
voerd werd. Wanneer dit gebeurt is er sprake van ‘shirking’. Het teamlid houdt
zich niet aan het contract met de werkgever (principaal).
2.2 FREE RIDING
Een ‘free rider’ profiteert van collectieve voorzieningen door daar wel gebruik van
te maken maar er niet of slechts beperkt aan bij te dragen. Het gaat dus om een
horizontale relatie. Men is onderdeel van een sociaal geheel waarvan men profi-
teert (Olson, 1965). In het geval van teamwerk profiteert een free rider van ande-
re teamleden doordat hij zich minder hard inspant dan de andere leden, maar wel
volledig participeert in het behaalde resultaat van het team. Albanese en Van Fleet
geven aan dat free riders ‘try to minimize their costs relative to the benefits they
receive’ (1985:244). Het klassieke voorbeeld van free riding staat bekend als de
‘Tragedy of the Commons’ (Hardin, 1968; Albanese en Van Fleet, 1985), waaruit
blijkt dat individuen die vooral voor zichzelf werken uiteindelijk slechter af zijn
dan wanneer zij in het belang van de totale gemeenschap zouden hebben gewerkt.
Wanneer iemand helemaal niets doet, wat de term free riding impliceert, zullen
zowel teamleden als bedrijfsleiding dit merken. Het is dus niet mogelijk om on-
opgemerkt helemaal geen input te leveren. Daarom wordt in het vervolg voor de
term ‘cheap rider’ gekozen (Stigler, 1974; Albanese en Van Fleet, 1985).
Shirking en cheap riding worden vaak aan elkaar gekoppeld en door elkaar
gebruikt. De overeenkomsten zijn vaak duidelijker zichtbaar dan de verschillen
tussen beide begrippen. Bij shirking staat de (verticale) relatie tussen werkgever
en werknemer centraal. De verschillende doelstellingen van deze partijen kunnen
een oorzaak zijn voor shirking. Cheap riding komt voor in het team. De cheap
rider profiteert van de inspanningen van de andere teamleden, en de relatie is
horizontaal. Dit onderscheid tussen shirking en cheap riding is echter analytisch,
en het lijkt onmogelijk om dit in de praktijk te onderzoeken omdat het vaak niet
duidelijk is welke afweging een individu maakt.
33
P
a
trick
 V
erm
eu
len
 en
 Jo
s B
en
d
ers
DE KEERZIJDE VAN DE MEDAILLENUMMER 6 -  DECEMBER -  1998&
3. Maatregelen om social loafing, shirking en cheap riding 
tegen te gaan
Vanuit beide behandelde disciplines worden ‘oplossingen’ aangedragen. Het
woord ‘oplossingen’ staat hier tussen aanhalingstekens omdat impliciet van de
veronderstelling is uitgegaan dat de genoemde fenomenen als probleem worden
gezien.
3.1 HET REDUCEREN VAN SOCIAL LOAFING
Aanbevelingen om social loafing tegen te gaan zijn er onder andere op gericht om
de ‘onzichtbaarheid’ van individuele prestaties tegen te gaan: maak individuele
bijdragen en de relatie tussen input en output zichtbaar, en zorg voor evaluatie-
mogelijkheden. Deze oplossing komt neer op het elimineren van social loafing.
Wanneer dat echter niet mogelijk is, en dat zal bij groepswerk vaak het geval zijn,
blijft het fenomeen bestaan. Een belangrijke factor betreft de mate van cohesie,
oftewel saamhorigheid of hechtheid van de groep (Forsyth, 1990). Als een team
een hoge mate van cohesie heeft, zal elk teamlid meegaan met de richting van het
team. De cohesie in een team wordt voor een belangrijk deel beïnvloed door de
mate van collectivisme. Met collectivisme doelen Karau en Williams (1993) op
de mate waarin individuen prioriteit toekennen aan groepsgeoriënteerd werken.
In een team met een collectivistische inslag zijn individuen meer ‘team-players’
dan in teams die bestaan uit individualistisch ingestelde individuen. Uit empirisch
onderzoek bleek dat individuen uit collectivistische culturen minder loafen 
(Earley, 1989). Tevens bleek dat mannen over het algemeen individualistischer
zijn ingesteld dan vrouwen. Geslacht bleek van invloed op collectivisme (Karau
en Williams, 1993). Bij de selectie van teamleden zou met deze aspecten rekening
gehouden kunnen worden, zodat een goede mix van teamleden met complemen-
taire karakters samengesteld kan worden. Dit zal het aantal conflicten en onenig-
heden reduceren, waardoor de kans op loafing afneemt (Lawler, 1992; Vermeu-
len en Van Hooft, 1997).
Een kanttekening moet hierbij echter geplaatst worden, omdat uit het voorgaan-
de opgemaakt zou kunnen worden dat wanneer een team bestaat uit collectivis-
tisch ingestelde individuen en er ook nog sprake is van een grote mate van cohe-
sie, social loafing niet zou voorkomen. Wanneer lage productienormen in het
team overheersen zal de kans op social loafing juist toenemen indien er sprake is
van cohesie en collectivisme. Groepsleden zullen zich conformeren aan deze lage
normen, en dus zal het inspanningsniveau laag zijn. Hofstede beschrijft in dit
kader het gedrag van Amsterdamse arbeiders in een machinefabriek: ‘Die norm
wordt je zeer snel bijgebracht als je er komt, zelfs de voorman, als hij je in het
begin komt aansporen om je tempo op te voeren, waarschuwt meteen om het
niet té snel te doen, ‘want dan verpest je het voor een ander’ ’ (1978: 536). Het
bestaan van groepscohesie wil dus niet automatisch zeggen dat de productie-
normen ook hoog zijn. Voor hoge normen zijn afzonderlijke maatregelen nodig
zoals bijvoorbeeld het instellen van een groepsbonus.
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De beloningsvorm is een andere belangrijke factor die social loafing kan beïn-
vloeden. Het belonen en bestraffen van werknemers moet volgens Harkins,
Latané en Williams (1980) niet op individuele output gebaseerd zijn, maar op het
groepsresultaat. De belangrijkste reden hiervoor is dat de individuele bijdragen
niet zichtbaar zijn. Groepsbeloning is een belangrijke determinant voor cohesie,
omdat collectief belonen het groepsgevoel versterkt (Robbins, 1996). Als de
groep in zijn geheel een bonus kan krijgen zal de mate van cohesie groter zijn.
Iedereen wil de bonus en zal zich optimaal proberen in te spannen ook al is er
sprake van lage produktiviteitsnormen in het team. Deze ‘informele’ normen
kunnen een belangrijke rol spelen bij het vaststellen van beloningstarieven.
3.2 HET REDUCEREN VAN SHIRKING EN CHEAP RIDING
Ook de economen (zie paragraaf 2) kwamen tot de conclusie dat teamproductie
een belangrijk probleem met zich mee brengt. Individuele bijdragen kunnen niet
worden onderscheiden zonder dat daar kosten mee gemoeid zijn. Een remedie 
is het bieden van ‘incentives’. De principaal beloont door hem gewenst gedrag
van de agent, en moet daarvoor een goed beloningssysteem ontwerpen. Omdat
agenten in deze incentives zijn geïnteresseerd en hun eigenbelang daarmee
gediend is, zullen zij hun gedrag daarnaar richten.
Individuele bijdragen zijn zichtbaar te maken door het team te verkleinen.
Immers, hoe groter de groep, hoe geringer het aandeel van de individuele bijdrage
aan het groepsresultaat (Olson, 1965). Groepsleden kunnen zich ook beter ver-
schuilen in een grote groep dan in een kleine groep. Als het team bijvoorbeeld uit
15 personen bestaat, is het relatief gezien moeilijker om de individuele bijdragen
te identificeren, de relatie tussen input en output vast te stellen en de individuele
bijdragen te evalueren, dan wanneer het team uit vijf leden bestaat. Kandel en
Lazaer (1992) stellen dat het succes van veel Japanse bedrijven te danken is aan de
hoge mate van sociale druk (peer pressure) in de teams, waardoor betere prestaties
worden bereikt. Als de productienormen op het gebied van arbeidsproductiviteit
hoog liggen, zullen alle teamleden optimaal presteren. Liggen deze normen echter
laag, dan zal de teamprestatie aanzienlijk minder zijn dan in het eerste geval.
Door het toekennen van groepsbeloningen kan niet alleen de sociale druk hoog
gehouden worden, maar zullen lage productienormen niet leiden tot afnemende
prestaties. Het vooruitzicht van een collectieve beloning kan het effect van lage
normen compenseren. Volgens Itoh (1991) is het noodzakelijk om incentives aan
te bieden en te zorgen dat werknemers andere teamleden helpen. Taakverrijking
en -verruiming worden vaak gekoppeld aan een toenemende beloning. Werkne-
mers krijgen incentives voor de extra taken die zij uitvoeren of worden beloond
wanneer zij andere teamleden ondersteunen. Teamwerk is volgens Itoh optimaal
als inspanningen complementair zijn. Een werknemer verhoogt zijn eigen inspan-
ning wanneer hij geholpen wordt door een ander. Dit kan echter ook leiden tot
cheap riding. ‘Als anderen mij helpen kan ik het rustiger aan doen’, is dan de
gedachte (1991: 613). Beloningen moeten motiveren, maar dat effect is moeilijk
te realiseren. Bij vast loon kan een teamlid minder hard werken zonder dat de
beloning wordt aangepast. Wanneer het loon afhankelijk is van de output van
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het team is de kans op cheap riding aanwezig omdat andere teamleden wel zorgen
voor de benodigde output. Toch kan beloning als drijfveer werken voor veel
werknemers. Hierbij is te denken aan incidentele incentives. Als gevolg hiervan
kunnen de prestaties toenemen. Dit hoeft overigens niet te betekenen dat de kwa-
liteit van de output ook positief beïnvloed wordt. Wanneer werknemers beter
beloond worden als de kwantitatieve output toeneemt, kan de kwaliteit van het
geleverde werk dalen. Men zal proberen de taak zo snel mogelijk uit te voeren
om de beloning te ontvangen.
De aanwezigheid van een toezichthouder, of ‘monitor’, kan een belangrijke
invloed hebben op de uiteindelijke inspanning van een werknemer. Een werk-
gever kan een monitor inschakelen die tot taak heeft de individuele input te
beoordelen (Alchian en Demsetz, 1972). Hij ziet er dus op toe dat individuen
daadwerkelijk de input leveren die ze contractueel zouden moeten leveren. 
Deze oplossing brengt echter een aantal problemen met zich mee.
Ten eerste kost het inschakelen van een monitor geld. Als de kosten van een
monitor hoger zijn dan de vermindering in opbrengsten ten gevolge van shirking
of cheap riding, dan is het economisch niet verantwoord een monitor in te stellen
(Alchian en Demsetz, 1972). In kleine organisaties is het niet altijd nodig een
monitor aan te stellen omdat de leden in staat zijn om op relatief eenvoudige
wijze elkaar te monitoren. In een grotere organisatie is dit moeilijker haalbaar.
Op teamniveau kan eventueel bepaald worden dat de werknemers elkaar moni-
toren. In dit geval leidt monitoren tot minder opbrengsten. Wanneer een individu
zich bezig houdt met het monitoren van anderen, is hij zelf niet productief. 
Dit betekent dat hij minder werkt waardoor de opbrengst daalt (Lazear, 1991).
Dit laatste geldt overigens ook voor kleine organisaties.
Ten tweede kan het instellen van een monitor averechts werken. Drago (1991)
gaat er van uit dat werknemers supervisie als een ‘negatieve werkconditie’ zien,
waardoor hun inspanningen dalen en de opbrengsten voor de werkgever dus ook.
Ten derde is het maar de vraag of de monitor kan waarnemen of een individu
zich volledig inzet. Het is immers moeilijk te bepalen of iemand ‘hard’ werkt of
niet, omdat ‘hard werken’ subjectief is. Een mogelijkheid om dit tegen te gaan is
de taak van de monitor in het team te leggen. Groepsleden die samen aan een
opdracht werken, kunnen elkaar waarschijnlijk beter beoordelen en controleren
dan een derde. Monitoren in het team door de teamleden zal waarschijnlijk het
meeste effect hebben wanneer een vorm van groepsbeloning aan de teamprestatie
is gekoppeld. Het toekennen van groepsbeloningen kan een incentive zijn voor 
de werknemers om hun collega’s te controleren, omdat deze de hoogte van de
beloning mede bepalen. Hierbij moet worden opgemerkt dat in sommige situ-
aties ook voor de teamleden moeilijk is in te schatten hoe hard iemand werkt.
Het werken in teams houdt niet altijd, en misschien wel steeds minder, in dat de
fysieke locatie van de teamleden gelijk is. Wanneer bepaalde activiteiten op ande-
re werkplekken worden uitgevoerd is de controle van andere teamleden minder
goed mogelijk. Door de opkomst van zogenaamde ‘virtuele teams’ worden indi-
viduen fysiek gescheiden, maar moeten nog wel als team functioneren.
Bovendien is de vraag waarom de opzichter niet zelf zou gaan shirken. Volgens
Alchian en Demsetz zou de winst aan de opzichter moeten toevallen, waardoor
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deze een incentive heeft om het team goed te controleren (1972). Voor teams in
organisaties kan dit betekenen dat de monitor wordt beloond naar rato van het
groepsresultaat.
3.3 OVERZICHT VAN MAATREGELEN
De maatregelen die psychologen en economen voorstellen vertonen zowel over-
eenkomsten als verschillen. In tabel 2 zijn de diverse maatregelen opgenomen.
De belangrijkste overeenkomst in de maatregelen die psychologen en economen
aangeven om afnemende prestaties van individuen te reduceren, is dat zij beide
proberen de individuele bijdragen zichtbaar te maken. In de literatuur (zie bij-
voorbeeld Latané et al., 1979) wordt aangegeven dat door het creëren van evalu-
atiemogelijkheden de mogelijkheden om individuele bijdragen te kunnen onder-
scheiden toenemen. Het blijft echter achterwege hoe dit vorm zou kunnen krijgen
in tegenstelling tot economische opvattingen waar het aanpassen van de groeps-
grootte (Olson, 1965) als een efficiënte maatregel om de individuele bijdragen
zichtbaar te maken, wordt gezien. De oplossing is bij beide opvattingen dus het-
zelfde, namelijk het zichtbaar maken van individuele bijdragen, maar wordt op
verschillende manieren ingevuld.
Het belonen van de groep als geheel is een maatregel die in beide opvattingen
terug te vinden is. Volgens sociaal-psychologen versterkt dit het groepsgevoel 
en de mate van collectivisme, terwijl de economen wijzen op het effect van het
opvoeren van de sociale druk op de groepsprestaties. Het uiteindelijke resultaat
is identiek, maar het mechanisme anders. Het is echter aannemelijk dat beide
mechanismen een rol spelen.
Daarnaast is in de economisch-organisatorische opvattingen een belangrijke rol
voor het toekennen van incidentele individuele incentives weggelegd (Itoh, 1991).
Hierdoor zullen individuen extra taken niet uit de weg gaan en zullen zij tevens
collega’s helpen bij hun taken. Bij het toekennen van deze individuele incentives
wijken de twee opvattingen van elkaar af. Om de geringe inspanningen van
werknemers tegen te gaan, wordt in de sociale psychologie rekening gehouden
met de selectie van teamleden. Team-players zouden in dit kader de voorkeur
krijgen boven individualistisch ingestelde werknemers. Daarnaast is in de econo-
mische literatuur het instellen van een monitor een andere mogelijkheid om gere-
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Sociaal-psychologische Economisch-organisatorische 
opvattingen opvattingen
Zelfde oplossing, Individuele bijdragen zichtbaar maken Individuele bijdragen zichtbaar maken door
maar andere aanpak door creëren van evaluatiemogelijkheden aanpassen groepsgrootte
Gedeeltelijk zelfde oplossing Groepsbeloning om groepsgevoel en Groepsbeloning om sociale druk op te voeren
en aanpak mate van collectivisme te bevorderen Individuele beloning koppelen aan taak-
verrijking en -verruiming
Andere oplossing en aanpak Selecteren van ‘team players’ Instellen van monitor
Tabel 2.
Voorgestelde
maatregelen
duceerde inspanningen tegen te gaan. Deze monitor is vooral nodig wanneer een
team niet uit team-players bestaat.
De verschillen in de voorgestelde maatregelen zijn aan een aantal redenen toe te
schrijven. Allereerst gaan beide stromingen uit van een ander perspectief: sociaal
psychologen redeneren meer vanuit sociale waarden, solidariteitsnormen en
waardering, terwijl economische organisatie theoretici hun onderzoek vooral
bekijken vanuit het rationaliteitsbeginsel, de onvolledigheid van informatie
(informatie asymmetrie) en het voorkomen van onzekerheid.
Daarnaast verschillen de onderzoeksmethoden. Sociaal-psychologen maken veel-
vuldig gebruik van simulaties en experimenten (zie bijvoorbeeld Latané et al.,
1979; Williams et al., 1981; Jackson en Harkins, 1985: Shepperd, 1993; Karau
en Williams, 1993) en veldstudies (bijvoorbeeld Comer, 1995). Voor het ver-
schijnsel social loafing heeft een groot aantal experimenten een belangrijk deel
van de gegevens opgeleverd. De verzamelde gegevens worden gebruikt om ver-
klaringen te geven voor het bestaan van social loafing (inductie). De aanpak van
de psychologen is dus duidelijk empirisch waarbij men probeert de invloed van
variabelen te meten onder gecontroleerde condities. In de economische organisa-
tie-theorie (zie bijvoorbeeld Alchian en Demsetz, 1972; Carlin, 1989; McAfee en
McMillan, 1989) overheerst een deductieve aanpak, behalve wanneer het gaat
om de relatie tussen beloning en prestaties (zie bijvoorbeeld Cappelli en Chauvin,
1991; Drago, 1991). Voortbordurend op enkele axioma’s worden mathematisch
conclusies afgeleid (deductie). De gehanteerde veronderstellingen zijn daarbij
sterk bepalend voor de uitkomsten. Dit doorredeneren is waarschijnlijk één van
de oorzaken voor het ontbreken van een aantal belangrijke factoren dat social
loafing wel beïnvloedt en shirking en free riding niet. Hierbij is bijvoorbeeld te
denken aan het geslacht van de werknemer. Empirisch is de relatie aangetoond,
maar strikt logisch is die a priori niet plausibel.
4. Discussie
In deze laatste paragraaf wordt achtereenvolgens ingegaan op enkele weten-
schappelijke en praktische implicaties van het bovenstaande.
4.1 PWE EN E INZELGÄNGER IN DE WETENSCHAP
Social loafing, shirking en cheap riding zijn eigenlijke alternatieve benamingen
voor hetzelfde fenomeen: in groepen werken sommige mensen minder hard dan
wanneer ze alleen zouden werken. Dit kan zich voordoen wanneer individuele
bijdragen niet identificeerbaar zijn. Na een beschrijving van de afzonderlijke
fenomenen in de paragrafen één en twee is duidelijk geworden dat het onder-
scheid tussen shirking en cheap riding analytisch is: in de praktijk is niet zicht-
baar welke afweging een individu maakt. Het onderscheid tussen social loafing
enerzijds en shirking/cheap riding anderzijds heeft echter meer te maken met de
verschillende academische origines. Het eerste komt uit de sociale psychologie,
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terwijl shirking/cheap riding begrippen zijn die overwegend door economen
gebezigd worden. Gezien de overeenkomsten hebben Kidwell en Bennett (1993)
de term ‘propensity to withhold effort’ (neiging om zich minder in te spannen)
oftewel ‘PWE’ geïntroduceerd. Zij laten daarmee zien dat ze zich weinig aantrek-
ken van de ‘muurtjes’ om academische disciplines. Voor een buitenstaander is het
toch een merkwaardige zaak dat beoefenaars van twee nauw verwante academi-
sche disciplines in relatieve isolatie van elkaar een zelfde fenomeen bestuderen en
ook tot grotendeels vergelijkbare resultaten komen. Die relatieve isolatie heeft te
maken met processen ten aanzien van de waardering van academische prestaties
binnen de verschillende disciplines. Doordat beoefenaren van een bepaalde disci-
pline geacht worden te publiceren in wetenschappelijke tijdschriften voor die dis-
cipline, ontstaan verschillende ‘zuilen’ waartussen de communicatie beperkt is.
De verschillende Weltanschauungen leiden ook tot het zoeken van andere oor-
zaken voor een bepaald fenomeen, en daarmee ook het presenteren van andere
oplossingen.
Toch is daarmee de kous niet af. Een verwijt aan het adres van de economen 
is dat zij weinig oog hebben voor andere dan strikt economische factoren. 
Zo noemt Granovetter (1985) de transactiekostentheorie zowel over- als onder-
gesocialiseerd. In het geval van teamwerk komt dit onder meer naar voren door
de overdreven verwachtingen die Alchian en Demsetz (1972) hebben van de
‘monitor’. Het lijkt niet alleen onwaarschijnlijk dat die in staat is alle teamleden
voortdurend in de gaten te houden, maar hij zal ook behoefte hebben aan sociale
contacten met de teamleden, wat zijn gedrag zal beïnvloeden.
Psychologen hebben een voorkeur voor het strikt controleren van de onderzoeks-
condities, wat kan met laboratorium-experimenten en, zij het in mindere mate,
veld-experimenten. Maar in de sociale omgeving waarin teams in de praktijk
functioneren spelen nu eenmaal veel factoren een rol, die met deze aanpak wor-
den uitgeschakeld. Het probleem is dus dat zowel economen als psychologen
weinig aandacht besteden aan de sociale context waarin teams functioneren,
terwijl die nu net cruciaal is.
In principe komen studies van sociologische signatuur hieraan tegemoet. Zeker
bij participerende observaties gaat het er juist om teams te bestuderen in de con-
text waarin ze zich in de praktijk voordoen. Het onderzoek van Hofstede bij 
de Amsterdamse arbeiders is reeds eerder in dit artikel aangehaald en is hier een
mooi voorbeeld van. Hierbij wordt iets meer duidelijk over de werking van de
voorgestelde maatregelen (zie tabel 2). Hofstede merkt ook nog op dat, ‘dat voor
zichzelf werken roept overigens begrijpelijke conflicten met de groep te voor-
schijn’ (1978: 537). Er is een grote mate van sociale controle aangaande de infor-
mele norm voor de maximale tarieven. Als bepaalde werknemers harder werken
dan de anderen en daardoor meer verdienen, kan het tarief worden aangepast
door de administratie waardoor de norm buiten de groep om wordt verhoogd.
Een werknemer die zich niets van de normen aantrekt wordt al snel tot ‘asociale’
betiteld. Hofstede gaat hiermee nadrukkelijk in op de rol die ‘cohesie’ speelt
binnen sociale eenheden, en laat zien dat de mate waarin werknemers zich aan
groepsnormen conformeren varieert (vergelijk Durand en Stewart, 1998).
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Sewell (Sewell en Wilkinson, 1992) behandelt in deze de wat scherpere kantjes.
In een fabriek werd een informatiesysteem bewust op een zodanige manier ont-
worpen dat de prestaties van ieder teamlid direct voor anderen zichtbaar zijn.
Door tegelijkertijd groepsbeloning te hanteren creëerde het management bewust
een situatie waarin teamleden elkaar scherp onderling konden controleren en
daarmee ook gebaat waren. Hoewel in zijn geval niet bedoeld, trof ook Barker
(1993) een situatie aan waarin geleidelijk een zeer hoge groepsdruk op teamleden
ontstond om het onderste uit de kan te halen. Deze druk kan zelfs hoger zijn dan
wanneer een leidinggevende (monitor) toezicht houdt. Teamleden kunnen elkaar
immers veel intensiever in de gaten houden.
De studies van Barker, Hofstede en Sewell geven inzicht in het ontstaan en
bestaan van groepsdruk en de gevolgen daarvan voor PWE in de praktijk. Derge-
lijk inzicht is een nuttige aanvulling op wat economen en psychologen over PWE
schrijven, en van groot belang voor wie in de praktijk iets met de inzichten uit die
benaderingen wil doen. Duidelijk is dat sociale en ethische kwesties een grote rol
spelen bij het nemen van maatregelen tegen PWE. Het fenomeen zelf wordt vaak
als immoreel afgeschilderd en in de praktijk als zodanig ervaren. De heersende
teneur in de literatuur richt zich bovendien sterk op de negatieve economische
effecten. In moreel opzicht is echter de vraag of een hoge groepsdruk ethisch 
verantwoord is, en bovendien bestaan er economische (‘zal een hoge groepsdruk
niet leiden tot een slechte sfeer, en daarmee uiteindelijk negatief uitwerken?’) en
politieke en sociale bedenkingen (‘hoe zal de reactie van werknemers en hun 
vertegenwoordigers uitpakken?’).
4.2 PRAKTISCHE IMPLICATIES
Nu rijst de vraag wat men in ‘de praktijk’ met bovenstaande inzichten over PWE
kan aanvangen. Een eerste opmerking daarbij is dat ‘de praktijk’ niet bestaat,
maar wel een ‘verzameling praktijksituaties’. Wat we daarmee bedoelen is dat
situaties in de praktijk bijna altijd specifieke kenmerken hebben die zich in de
meeste andere situaties niet voordoen. Een bepaalde bedrijfscultuur, politieke
verhoudingen en/of voorvallen in geschiedenis van een organisatie zijn voor die
bepaalde organisatie bepalend, maar voor andere niet van belang. Conceptuele
uitspraken beogen echter voor een groot aantal gevallen relevant te zijn, maar
hoe breder de geldigheid van die uitspraken, hoe minder men in staat is recht te
doen aan specifieke kenmerken van specifieke organisaties (of zelfs groepen daar-
van). De consequentie daarvan is, dat leden van een bepaalde organisatie zelf de
vertaalslag zullen moeten maken wat conceptuele inzichten (kunnen) betekenen
in die eigen situatie (Astley en Zammuto, 1992). Het zogenaamde ‘contextuali-
seren’ (Røvik, 1996), oftewel het in de eigen context toepassen van conceptuele
inzichten, is de verantwoordelijkheid van lokale managers.
De vaak tegenstrijdige boodschappen van verschillende academici compliceren
het contextualiseren danig, zoals wel blijkt uit het bovenstaande. Sommige
auteurs propageren zelfsturende teams als een belangrijk, zo niet essentieel mid-
del om de bedrijfsvoering te verbeteren, andere benadrukken juist een negatief
aspect als PWE. Wie zich door welk perspectief aangesproken voelt, hangt ook
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samen met iemand’s eigen voorkeuren en ideeën over hoe ‘de wereld in elkaar
zit’. Net zoals binnen academische disciplines, kan dat in praktijksituaties leiden
tot een eenzijdige visie op de eigen praktijk. Toegepast op teams is het dus zaak
bedacht te zijn op de mogelijkheid van PWE, maar hierop niet gefixeerd te raken
en uit angst voor PWE dus maar niet op teams over te gaan. Mochten er aanwij-
zingen zijn dat PWE zich voordoet en mocht uit nader onderzoek blijken dat dat
inderdaad het geval is, dan moet men zich afvragen welke maatregelen het meest
geëigend en realistisch zijn. De in tabel 2 genoemde oplossingen kunnen van nut
zijn, maar de bruikbaarheid wordt onder meer bepaald door de mate waarin de
oplossingen acceptabel binnen de organisatie zijn. Zo stellen economen graag
groepsbeloningen, liefst gekoppeld aan door de groep geleverde prestaties, als
oplossing voor, maar de Nederlandse vakbonden, en in hun kielzog onderne-
mingsraden, hebben hiertegen in de regel graverende bezwaren. Dat zal sterker
gelden voor Kandel en Lazear’s (1992) suggestie om de groepsdruk c.q. onder-
linge controle van teamleden op te voeren. Behalve de vraag in hoeverre dit in
moreel opzicht acceptabel is, kan dit snel ontaarden in een repressief arbeids-
klimaat (vergelijk Barker, 1993; Sewell, 1998) en uiteindelijk contraproductief
uitpakken.
Noot
Met dank aan dr. Paul Ligthart voor zijn commentaar op een eerdere versie van
dit artikel.
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